PENGARUH GAYA KEPEMIMPINAN TERHADAP MOTIVASI DAN KEPUASAN KERJA SERTA KINERJA KARYAWAN PT PUPUK KALIMANTAN TIMUR TBK by hidayat, abdul choliq
52
PENGARUH GAYA KEPEMIMPINAN TERHADAP MOTIVASI DAN 






The purposes of this research were to examine and analyze the infl uence of 
Leadership Style on Work Motivation, Leadership Style on Job Satisfaction, Leadership 
Style on Employee Performance, Work Motivation on Employee Performance, Job 
Satisfaction on Work Motivation and  Job Satisfaction on Employee Performance 
of PT Pupuk Kaltim Tbk in Bontang, East Kalimantan Province. The total number 
of samples was 168 pairs of questionnaires from 198 packs of respondents and the 
population consisted of 1,465 employees, obtained by using proportional stratifi ed 
random sampling. Data analysis used Structural Equation Modelling (SEM), assisted 
by software program AMOS. Based on research data, analysis and discussion, the 
results were: The indicators on the variable of leadership style was the orientation 
of success. The variable of work motivation was the affi  liation (arithmetic mean) and 
competence (confi rmatory factor analysis). The variable of job satisfaction was the 
company and management. Meanwhile, the variable of employee performance, in 
which the respondents were supervisors, was the use of time for employees. Leadership 
style can enhance employee performance through increasing either work motivation 
or job satisfaction, or increasing both, job satisfaction and work motivation. The 
employee performance of PT Pupuk Kaltim Tbk can not be infl uenced by leadership 
style directly. It is suggested that the management of PT Pupuk Kaltim Tbk give attention 
by conducting comprehensive research and scientifi c steps to make changes in Human 
Resources Management, especially in revitalizing leadership so that the company’s 
objective, vision and mission can be achieved well.
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Penelitian ini bermaksud menganalisis 
gaya kepemimpinan yang berlaku dan diterapkan 
dalam Perusahaan  PT Pupuk Kalimantan Timur 
Terbuka(Tbk), salah satu perusahaan yang 
memproduksi dan memasarkan pupuk urea di 
Indonesia, yakni gaya kepemimpinan terhadap 
motivasi kerja, kepuasan kerja dan kinerja 
karyawan di PT Pupuk Kalimantan Timur Tbk. 
Direksi yang berjumlah enam direktur (board of 
directors) di Badan Usaha Milik Negara (BUMN) 
produsen pupuk tersebut ditunjuk oleh Menteri 
Negara BUMN untuk kurun waktu rata-rata lima 
tahun masa jabatan, mengemban tugas dengan 
target kinerja perusahaan yang telah ditentukan 
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untuk dicapai, serta mendapatkan pengawasan 
dari dewan komisaris. Dewan komisaris PT Pupuk 
Kalimantan Timur Tbk sebanyak lima orang dan 
penunjukan mereka merupakan kewenangan 
Kementerian Negara BUMN.
PT Pupuk Kaltim Tbk telah dinyatakan 
sebagai pabrik pupuk terbesar dunia yang terletak 
dalam satu lokasi. Tahun 2009 memiliki lima 
buah pabrik yang mampu memproduksi urea 
sebesar 2,41 juta ton pertahun dan amoniak 1,52 
juta ton pertahun, berdiri pada tahun 1977. 
Fenomena yang terjadi dan sering menjadi 
bahan lelucon yakni adanya beberapa karyawan 
“bergaji buta”, beberapa karyawan yang datang 
bekerja pukul 07.00 dan pulang tepat pukul 16.00 
tetapi tanpa ada pekerjaan selama di tempat kerja. 
“Batalion 704” adalah kata sindirannya. Mereka 
mendapatkan gaji dan benefi t lainnya secara utuh 
hanya karena kehadirannya di tempat kerja sesuai 
catatan presensi meskipun tanpa kinerja apapun. 
Hal ini dipastikan mengganggu motivasi dan 
kepuasan kerja serta kinerja karyawan lainnya, 
disamping dipertanyakan efektivitas gaya 
kepemimpinan.
Tugas pemimpin meliputi dan tak terbatas 
pada penerapan manajemen sumber daya manusia, 
menuntut dilaksanakannya gaya kepemimpinan 
yang efektif dan efi sien sebagaimana Robbins 
dalam Muchlas (2008:318), pengaruh bagi 
seluruh karyawan sesuai Luthans et al. (1981) 
dan Yukl (1989), menurut Luthans (2005:317) 
dibutuhkan kepemimpinan dengan persyaratan 
style (gaya kepemimpinan), activities (sasaran 
dan target pencapaian),  dan skill (bekerja 
efektif). Style, activities, dan skill dimiliki dan 
dilakukan dengan tepat maka pimpinan akan 
dapat mewujudkan kesuksesan perusahaan dalam 
jangka panjang.
Kinerja karyawan sangat penting 
mendapat perhatian dan diketahui, baik oleh 
pekerja yang bersangkutan maupun oleh 
pimpinannya untuk mencapai tujuan dan sasaran 
target perusahaan (Robbins and Judge,  2008:56) 
dan (Siagian, 1995: 138).  Wexley and Yukl 
dalam As’ad (2003:104) mempersyaratkan 
kepuasan kerja berhubungan erat dengan faktor 
sikap dari karyawan terhadap pekerjaannya 
sendiri, situasi kerja, kerjasama antara pimpinan 
dengan sesama karyawan. Martoyo (2000:142) 
menyatakan kepuasan kerja adalah keadaan 
emosional karyawan, akan bekerja dengan lebih 
produktif apabila dalam bekerja senantiasa 
disertai dengan perasaan senang dan tidak 
terpaksa sehingga terciptanya kepuasan kerja para 
karyawan menjadi hal penting untuk diperhatikan 
oleh pimpinan.
Pemeriksaan atas jumlah pengajuan 
subsidi pupuk kepada Pemerintah Tahun 
Anggaran 2006 lebih besar dari yang seharusnya, 
sehingga terdapat koreksi bersih pada PT Pupuk 
Kaltim Tbk periode Januari-Agustus sebesar US$ 
43,91 juta dan sebesar US$ 3,21 juta periode 
September-Desember (Basri, 2009:474-475) 
mengindikasikan kinerja karyawan yang kurang 
cermat dan tidak optimal. Stoner (1996:419) 
mengharuskan kuantitas dan kualitas pekerjaan 
yang optimal dihasilkan karyawan sehingga tidak 
ada kesalahan. Purba (2004) menunjukkan bahwa 
kepemimpinan dan motivasi mempengaruhi 
kinerja karyawan, sedangkan Nursiah (2004) 
menunjukkan gaya kepemimpinan dan kepuasan 
kerja sangat mempengaruhi kinerja karyawan. 
Rumusan permasalahannya adalah : 
1. Apakah gaya kepemimpinan berpengaruh 
signifi kan terhadap motivasi kerja karyawan 
di PT Pupuk Kaltim?
2. Apakah gaya kepemimpinan berpengaruh 
signifi kan terhadap kepuasan kerja karyawan 
di PT Pupuk Kaltim?
3. Apakah gaya kepemimpinan berpengaruh 
signifi kan terhadap kinerja karyawan di PT 
Pupuk Kaltim?
4. Apakah motivasi kerja berpengaruh signifi kan 
terhadap kinerja karyawan di PT Pupuk 
Kaltim?
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5. Apakah kepuasan kerja karyawan berpengaruh 
signifi kan terhadap motivasi kerja karyawan 
di PT Pupuk Kaltim?
6. Apakah kepuasan kerja karyawan berpengaruh 
signifi kan terhadap kinerja karyawan di PT 
Pupuk Kaltim?
Manfaat Penelitian
Diharapkan bermanfaat bagi pihak 
PT Pupuk Kaltim Tbk dalam rangka efi siensi 
dan efektifi tas pencapaian visi, misi dan 
tujuan yang ditetapkan, juga bagi para pihak 
pengambil keputusan terkait direksi BUMN dan 
memberikan sumbangan bagi pengembangan 
ilmu pengetahuan, khususnya manajemen sumber 
daya manusia.
Teori Gaya Kepemimpinan, Motivasi, 
Kepuasan Kerja dan Kinerja
Yukl (1989) menyatakan bahwa 
kepemimpinan adalah penentu penting 
keefektifan organisasi dan Neihoff  et al. (1990) 
menyatakan bahwa kepemimpinan merupakan 
kunci untuk meningkatkan produktivitas 
dan inovasi perusahaan. Ichikawa (1993) 
mempersyaratkan salah satunya adalah 
penerimaan bawahan terhadap pemimpin. 
Argyris (1964:99-109) menyebut penggunaan 
prosedur-prosedur pengambilan keputusan yang 
bersifat partisipatif terhadap anggota organisasi 
pasti akan lebih efektif. Blake and Mouton dalam 
Yukl (1994:53) mempersyaratkan perhatian 
yang tinggi pada karyawan. House and Mitchell 
(1974), dalam Yukl (2005:257), mengembangkan 
instrumen indikator gaya kepemimpinan 
yang berpengaruh ada empat hal, yakni : 
Directive leaderships (kepemimpinan direktif); 
Supportive leaderships (kepemimpinan suportif 
); Participative leaderships (kepemimpinan 
partisipatif); Achievement oriented leaderships 
(kepemimpinan orientasi keberhasilan). 
Gaya kepemimpinan dapat menjadi 
sumber langsung untuk  memberikan kepuasan 
kerja (Sigit, 2003:187), As’ad (2003:45), 
mengartikan motivasi sebagai driving force, 
Wexley and Yukl dalam As’ad (2003:45) : 
“the process by which behavior is energized 
and directed”. Supardi dan Anwar (2004:47) 
: pendorong pencapaian tujuan. Heidjrachman 
dan Husnan (2002:197) : proses agar melakukan 
sesuatu yang diinginkan. Siagian (2002:255), 
mempunyai arti penting, bersemangat, bergairah, 
dan berdedikasi (Nawawi, 1998:356), dalam 
rangka pencapaian tujuan dan berbagai sasaran 
organisasi yang telah ditentukan (Siagian, 1995: 
138).  Gitosudarmo (1986:77) : demi tercapainya 
tujuan bersama antara tujuan perusahaan 
dan tujuan individual karyawan : Motivasi 
fi nansial dan motivasi non fi nancial. Davis and 
Newstrom dalam Prawironegoro (2006:58-59) 
bahwa terdapat 4 macam pola motivasi yang 
sangat penting : Motivasi Prestasi (Achievement 
Motivation); Motivasi Afi liasi (Affi  liation 
Motivation); Motivasi Kompetensi (Competence 
Motivation); dan Motivasi Kekuasaan (Power 
Motivation).
 Kepuasan kerja (job salisfaction) adalah 
keadaan emosional para karyawan memandang 
pekerjaan mereka (Handoko, 2001:193). 
Wexley and Yulk dalam As’ad (2003:104) : 
perasaan seseorang terhadap pekerjaan. Martoyo 
(2000:142) : keadaan emosional karyawan di 
mana terjadi ataupun tidak terjadi titik temu nilai 
balas jasa kerja. Herzberg, menyatakan faktor 
yang mendatangkan kepuasan adalah prestasi, 
pengakuan, pekerjaan itu sendiri, tanggungjawab, 
dan kemajuan ( dalam Armstrong, 1994:71). Locke 
(1976) adalah instrinsic outcomes dan exstrinsic 
outcomes. Locke dalam Noe et al. (1999) menilai 
sebagai perasaan senang atau emosi positif dan 
merupakan hasil persepsi penilaian pekerjaan 
atau pengalaman kerjanya. Ghiselli and Brown 
dalam As’ad (2003:112) mengemukakan lima 
faktor penentu yaitu: Kedudukan (posisi); 
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Pangkat (golongan); Umur; Jaminan fi nansial 
serta sosial; dan Mutu pengawasan, perhatian 
dan hubungan yang baik (sense of belonging). 
Milton dalam Sigit (2003:120) menyebut tujuh 
dimensi kepuasan kerja : Work (Pekerjaan); Pay 
(Bayaran); Promotion (Promosi); Recognitions 
(Pengakuan); Work Conditions (Kondisi 
lingkungan kerja); Co-worker (Teman pekerja); 
Company and Managements (Perusahaan dan 
manajemen). Robins (2006:112) menunjuk 
empat faktor kepuasan kerja karyawan : Kerja 
yang secara mental menantang, Imbalan yang 
setimpal, Kondisi kerja yang mendukung, dan 
Rekan kerja yang mendukung. Kepuasan kerja 
karyawan merupakan kunci pendorong moral, 
kedisiplinan, dan prestasi kerja karyawan dalam 
mendukung terwujudnya tujuan perusahaan 
(Hasibuan, 2003:203.
Cash and Fischer dalam Thoyib (2005) 
: performance (kinerja) adalah hasil individu 
karyawan. Robbins dalam Thoyib (2005) 
adalah human output yang dapat diukur dari 
produktivitas, absensi, turnover, citizenship, dan 
satisfaction. Baron and  Greenberg  dalam Thoyib 
(2005) menyebutnya sebagai job performance, 
work outcomes, atau  task performance. 
Brahmasari (2004) : berbentuk output kuantitatif 
maupun kualitatif, kreatifi tas, fl eksibilitas 
yang diinginkan oleh organisasi. Pabundu 
(2006:121) ada empat unsur penentu : hasil-
hasil fungsi pekerjaan, pencapaian faktor-faktor 
yang berpengaruh terhadap prestasi karyawan, 
pencapaian tujuan organisasi, dan periode waktu 
tertentu yang diperlukan. Stoner (1996:419) 
mendefi nisikannya sebagai suatu kuantitas dan 
kualitas pekerjaan yang dihasilkan oleh individu, 
kelompok atau perusahaan, dan dapat diukur. 
Mitchell (1988) mengembangkan 
instrumen untuk mengukur kinerja karyawan 
dengan  tiga ukuran, yaitu : Kuantitas pekerjaan; 
Kualitas pekerjaan; dan Penggunaan waktu dalam 
penyelesaian tugas pekerjaan.
Teori Hubungan Gaya Kepemimpinan dan 
Motivasi Kerja Karyawan  
Siagian (2002:62) mempersyaratkan 
pengaruh gaya kepemimpinan terhadap bawahan, 
Robbins (1996:39) menyebut kemampuan untuk 
Mempengaruhi. Mintzberg dalam Luthans et 
al. (1981): sebagai pengatur visi, motivator, 
penganalis, dan penguasaan pekerjaan. Anoraga 
et al. dalam Pabundu (2006:64) mengemukakan 
sembilan peranan: perencana; pembuat kebijakan; 
ahli; pelaksana; pengendali; pemberi hadiah atau 
hukuman; teladan dan lambang atau symbol; 
tempat menimpakan segala kesalahan; dan 
pemimpin sebagai pengganti peran anggota lain.
Teori Hubungan Gaya Kepemimpinan dan 
Kepuasan Kerja Karyawan
Yukl (1994:242) menyebutkan bahwa 
gaya kepemimpinan sangat mempengaruhi 
secara signifi kan terhadap expectancy, valence, 
satisfaction dan performance karyawan. King et 
al. (1982), Gruenberg (1980), Morris and Bloom 
(2002), dan Morgan et al. (1995) menunjukkan 
bahwa gaya kepemimpinan mempunyai 
hubungan yang positif terhadap kepuasan kerja 
para karyawan.
Teori Hubungan Gaya Kepemimpinan dan 
Kinerja Karyawan
Yukl (1994:242) menyebutkan bahwa 
gaya kepemimpinan sangat mempengaruhi 
secara signifi kan terhadap expectancy, valence, 
satisfaction dan performance karyawan, juga 
Reksohadiprodjo dan Handoko (1986:60), Timpe 
(1999:3), Suharto (2005), Podsakoff  et al. dalam 
Utomo (2002), Pool (1997) dan Nursiah (2004) 
gaya kepemimpinan mempengaruhi karyawan 
membentuk prestasi kerja yang lebih tinggi. 
Teori Hubungan Motivasi Kerja dan Kepuasan 
Kerja Karyawan
Hasibuan (2003:203), Hughes et al. 
(1999:388), dan Sylvana (2002:4) menyatakan 
bahwa motivasi, kepuasan kerja dan kinerja 
saling berhubungan.
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Teori Hubungan Motivasi Kerja dan Kinerja 
Karyawan
Gibson dalam Brahmasari (2005:96), 
Robbin (2006:213): menyatakan bahwa motivasi 
sebagai proses yang ikut menentukan intensitas, 
arah, dan ketekunan individu dalam usaha 
mencapai sasaran dan tujuan organisasi sebagai 
kontribusi dari kinerja individu karyawan. 
Teori Hubungan Kepuasan Kerja dan Kinerja 
Karyawan
Robbins (2001b:97), McAfee et al. 
(1995), Howell and Dipboye dalam Munandar 
(2006:350), Dole and Schroeder juga Testa 
and  Locke dalam Koesmono (2005), Robbins 
(2001a:148), Davis dalam Mangkunegara 
(2005:117), Mangkunegara (2005:120), Luthans 
(2006:246), Porter and Lawler dalam Usmara 
(2006:45) efek kepuasan kerja berpusat pada 
kinerja karyawan, kepuasan kerja sangat 
mempengaruhi prestasi kerja, sebagai perasaan 
dan reaksi individu terhadap lingkungan 
pekerjaannya. 
Kerangka Konseptual
Kerangka konseptual ini menjelaskan 
tentang variabel-variabel yang digunakan, 
terdapat empat variabel, terdiri dari satu variabel 
eksogen (independent) dan tiga variabel endogen 
(dependent). Variabel eksogen yang dimaksud 
adalah Gaya Kepemimpinan (X
1
) yang dibentuk 
oleh empat indikator. Variabel endogen adalah 
Motivasi Kerja (X
2
) yang dibentuk oleh  empat 
indikator,  Kepuasan Kerja (X
3
)  yang dibentuk 
oleh tujuh indikator, dimana kedua variabel 
ini juga merupakan variabel intervening, dan 
variabel Kinerja Karyawan (Y)  yang dibentuk 
oleh tiga indikator. 
Kerangka konseptual tersebut terdiri atas 
empat variabel yang masing-masing variabel 
didasarkan pada studi teoritik dan studi empirik 
sebagai berikut:
1.  Gaya Kepemimpinan:  studi House and 
Mitchell (1974), terdiri atas empat indikator 
yaitu gaya kepemimpinan: Supportif, Direktif, 
Partisipatif dan Achievement Oriented.
2. Motivasi Kerja: studi Davis and Newstrom 
dalam Prawironegoro (2006:58), terdiri atas 
empat indikator, yakni motivasi: Prestasi, 
Afi liasi, Kompetensi, dan Kekuasaan.
3.  Kepuasan Kerja: studi Milton dalam Sigit 
(2003:120), terdiri atas tujuh indikator, yaitu: 
Pekerjaan, Bayaran, Promosi, Pengakuan, 
Kondisi Lingkungan Kerja, Teman Pekerja, 
Perusahaan dan Manajemen.
4.  Kinerja Karyawan: studi Mitchell (1988), 
terdiri atas tiga indikator: Kuantitas Pekerjaan, 
Kualitas Pekerjaan, dan Penggunaan Waktu.
Berdasarkan pada konsep teoritis dan 
beberapa hasil kajian empirik yang menyatakan 
bahwa gaya kepemimpinan merupakan kunci 
tercapainya kinerja karyawan yang optimal yang 
dimplementasikan melalui motivasi dan kepuasan 
kerja karyawan (Kotter and Heskett, 1997:17; 
Luthans et al., 1981). Instrument telaah dan proses 
serta alat uji hipotesis seperti Koesmono (2005), 
King et al. (1982) dan Pool (1997) yakni menguji 
dan menganalisis variabel eksogen, intervening 
dan endogen. Gaya kepemimpinan sebagai 
variabel eksogen yakni variabel yang diduga 
merupakan penyebab yang dapat mempengaruhi 
variabel terikat atau variabel endogen (dependent 
variable atau endogenous variable), yang terdiri 
atas variabel antara (intervening variable) yaitu 
variabel motivasi dan kepuasan kerja, serta 
variabel terikat secara langsung adalah kinerja 
karyawan. 
Hipotesis
Berdasarkan studi teoritik, studi empirik, 
kerangka berpikir dan kerangka konseptual maka 
studi ini mengajukan sebanyak enam hipotesis 
sebagai berikut: 
1. Gaya kepemimpinan berpengaruh signifi kan 
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2. Gaya kepemimpinan berpengaruh signifi kan 




3. Gaya kepemimpinan berpengaruh signifi kan 




4. Motivasi kerja berpengaruh signifi kan 




5. Kepuasan kerja karyawan berpengaruh 
signifi kan terhadap motivasi kerja karyawan 
PT Pupuk Kaltim (H
5
).
6. Kepuasan kerja karyawan berpengaruh 





Penelitian ini adalah explanatory 
research melalui survey method (metode survei) 
dengan menggunakan alat berupa kuesioner, 
dan merupakan data primer. Diolah dengan 
memanfaatkan salah satu teknik analisis data 
yakni Structural Equation Modelling (selanjutnya 
disingkat SEM).  
Populasi dalam penelitian ini adalah 
karyawan PT Pupuk Kaltim Tbk di Bontang 
yang memenuhi syarat, berjumlah 2.539 (dua 
ribu lima ratus tiga puluh sembilan) orang yang 
sebagian besar ditugaskan pada empat puluh 
tujuh departemen. Penelitian ini menggunakan 
pendekatan proportional stratifi ed random 
sampling.
Variabel Penelitian
Gaya kepemimpinan atas empat 
indikator: a.Kepemimpinan direktif (Directive 
leaderships) (X
1.1
); b.Kepemimpinan suportif 
(Supportive leaderships ) (X
1.2
); c.Kepemimpinan 
partisipatif (Participative leaderships) (X
1.3
); 
d.Kepemimpinan orientasi keberhasilan 
(achievement oriented leaderships) (X
1.4
). 
Motivasi kerja terdiri atas empat indikator: 
a.Motivasi Prestasi (Achievement Motivation) 
(X
2.1
); b.Motivasi Afi liasi (Affi  liation Motivation) 
(X
2.2
) ; c.Motivasi Kompetensi (Competence 
Motivation) (X
2.3
); d.Motivasi Kekuasaan (Power 
Motivation) (X
2.4
). Kepuasan kerja karyawan 










); f.Teman pekerja (X
3.6
); 
dan g.Perusahaan dan Manajemen (X
3.7
). Kinerja 
karyawan diukur tiga indikator : a.Kuantitas 
pekerjaan (Y
1






Ukuran validitas dalam penelitian ini akan 
digunakan model validitas konstruk (construct 
validity), yakni dengan mengkorelasikan masing-
masing pertanyaan pada masing-masing indikator 
dengan jumlah skor masing-masing variabel, 
dan dinyatakan valid jika koefi sien korelasinya 
positif dan signifi kan (Singarimbun dan Eff endi, 
1995:124), sedangkan uji reliabilitas penelitian 
ini  menggunakan Cronbach Alpha. Data yang 
terkumpul akan reliabel jika nilai koefi sien 
cronbach alpha-nya lebih dari 0,60. (Nunnaly, 
1978:39).
Alat analisis yang akan digunakan dalam 
penelitian ini adalah SEM yang dioperasikan 
dengan program AMOS (Analysis of Moment 
Structure).
Uji Validitas dan Reliabilitas 
Uji validitas dan reliabilitas instrumen 
dilakukan melalui uji coba (try out) terhadap 
responden uji coba, yakni beberapa orang yang 
memenuhi syarat untuk dilakukannya penggunaan 
kuesioner, dan yang bukan menjadi rosponden 
penelitian. Sesuai dengan keyakinan peneliti, 
jumlah responden ujicoba sebanyak tiga puluh 
orang, terhadap jumlah total sampel 168 (seratus 
enam puluh delapan) orang, lebih dari tujuh 
belas koma delapan puluh lima prosen dibanding 
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responden yang sesungguhnya. Umumnya dalam 
penelitian dipersyaratkan antara sepuluh hingga 
tiga puluh prosen.
Data perolehan uji validitas dan 
reliabilitas tersebut telah dilakukan dengan 
software SPSS, instrumen dinyatakan valid yakni 
koefi sien korelasinya positif dan signifi kan, total 
sebesar ≥ 0,30.  Instrumen dinyatakan reliabel, 
didapat nilai koefi sien cronbach alpha-nya 0,60 
(α ≥ 0,60).  
Seluruh indikator pada variabel Gaya 
Kepemimpinan mempunyai koefi sien korelasi 
positif dan signifi kan, diatas 0,6 (≥ 0,30) 
sehingga variabel Gaya Kepemimpinan dapat 
dinyatakan valid, dan juga mempunyai koefi sien 
cronbach alpha 0,709 (diatas 0,60) sehingga 
variabel Gaya Kepemimpinan dinyatakan 
reliabel. Seluruh indikator pada variabel Motivasi 
Kerja mempunyai koefi sien korelasi positif 
dan  signifi kan,  diatas  0,6 (≥0,30) sehingga 
variabel Motivasi Kerja dapat dinyatakan valid, 
dan juga mempunyai koefi sien cronbach alpha 
0,743 (diatas 0,60) sehingga variabel Motivasi 
Kerja dinyatakan reliabel. Seluruh indikator 
pada variabel Kepuasan Kerja mempunyai 
koefi sien korelasi positif dan signifi kan,  diatas 
0,6 (≥0,30) sehingga variabel Kepuasan Kerja 
dapat dinyatakan valid, dan juga mempunyai 
koefi sien cronbach alpha 0,858 (diatas 0,60) 
sehingga variabel Kepuasan Kerja dinyatakan 
reliabel. Seluruh indikator  pada variabel Kinerja 
Karyawan mempunyai koefi sien korelasi positif 
dan signifi kan, diatas 0,8 (≥ 0,30) sehingga 
variabel Kinerja Karyawan dapat dinyatakan 
valid, dan juga mempunyai koefi sien cronbach 
alpha 0,762 (diatas 0,60) sehingga variabel 
Kinerja Karyawan dinyatakan reliabel.
Uji Asumsi Normalitas
Pengujian asumsi normalitas multivariate 
dengan bantuan software AMOS, asumsi 
normalitas multivariate tidak terpenuhi karena 
dengan nilai kritis Z 
hitung
 untuk a =5% adalah 
1,96, sedangkan nilai critical ratio (c.r) skewness 
10,122.  Namun demikian, berdasarkan dalil limit 
pusat jika sampel semakin besar maka dipastikan 
data statistik akan berdistribusi normal.  Dengan 
besaran sampel n = 168, maka data pada penelitian 
ini dipandang sudah memenuhi dalil limit pusat, 
sehingga asumsi normalitas data tidak bersifat 
kritis dan dapat diabaikan.
Uji Asumsi Linieritas
Hasil uji asumsi linearitas diperoleh 
hasil bahwa seluruh hubungan adalah linier. 
Pengujian asumsi linieritas dilakukan dengan 
metode Curve Fit, dihitung dengan bantuan 
software SPSS. Rujukan yang digunakan adalah 
prinsip parsimony, yaitu bilamana seluruh 
model yang digunakan sebagai dasar pengujian 
adalah signifi kan, berarti model dikatakan linier. 
Spesifi kasi model yang digunakan sebagai dasar 
pengujian adalah model linier, kuadratik, kubik, 
inverse, logaritmik, power, compound, growth, 
dan eksponensial. Semua hubungan antar 
variabel adalah linier, sehingga asumsi linieritas 
pada analisis SEM terpenuhi.
Variabel Gaya Kepemimpinan, Motivasi 
Kerja, Kepuasan Kerja, dan Kinerja Karyawan 
menurut hasil pengujian (a = 0,05) maka semua 
model dinyatakan linear signifi kan, sehingga 
diputuskan masing-masing variabel adalah linier.
Hubungan antara variabel bebas dan 
variabel terikat mendapatkan koefi sien jalur 
standardized dan P-value masing-masing 
hubungan sehingga didapatkan hasil signifi kan 
atau nonsignifi kan. Apabila nilai t-hitung lebih 
besar dari t-tabel atau p< 0,05 maka jalur 
dinyatakan signifi kan dan jika sebaliknya maka 
dinyatakan nonsignifi kan. Uraian perbandingan 
sebagai berikut :
1. Gaya kepemimpinan berpengaruh signifi kan 
terhadap motivasi kerja karyawan PT Pupuk 
Kaltim Tbk. Hasil analisis SEM, pengaruh 
variabel Gaya Kepemimpinan terhadap 
Motivasi Kerja  diperoleh koefi sien jalur 
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pengaruh langsung 0.221 dan p-value = 
0,042, berarti signifi kan. Mengingat koefi sien 
jalur bertanda positif, berarti semakin sesuai 
Gaya Kepemimpinan yang diterapkan, maka 
semakin tinggi Motivasi Kerja para karyawan.
2. Gaya kepemimpinan berpengaruh signifi kan 
terhadap Kepuasan kerja karyawan PT Pupuk 
Kaltim Tbk. Hasil analisis SEM, pengaruh 
variabel Gaya Kepemimpinan  terhadap 
Kepuasan Kerja diperoleh koefi sien jalur 
pengaruh langsung 0.376 dan p-value < 
0,001, berarti signifi kan. Mengingat koefi sien 
jalur bertanda positif, berarti semakin sesuai 
Gaya Kepemimpinan yang diterapkan, 
maka semakin tinggi Kepuasan Kerja para 
karyawan.
3. Gaya kepemimpinan berpengaruh signifi kan 
terhadap Kinerja karyawan PT Pupuk Kaltim 
Tbk. Hasil  analisis  SEM, pengaruh  variabel 
Gaya  Kepemimpinan  terhadap Kinerja 
Karyawan diperoleh koefi sien jalur pengaruh 
langsung 0.040 dan p-value = 0,716, berarti 
nonsignifi kan. Hal ini mengindikasikan 
bahwa sesuai atau tidak Gaya Kepemimpinan 
yang diterapkan, pengaruhnya tidak nyata 
terhadap Kinerja para Karyawan.
4. Motivasi kerja berpengaruh signifi kan 
terhadap Kinerja karyawan PT Pupuk Kaltim 
Tbk. Hasil analisis SEM, pengaruh variabel 
Motivasi Kerja terhadap Kinerja Karyawan 
diperoleh koefi sien jalur pengaruh langsung 
0.410 dan p-value = 0,07, berarti signifi kan. 
Hal ini mengindikasikan bahwa semakin 
tinggi Motivasi Kerja para karyawan maka 
Kinerja para Karyawan juga semakin tinggi.
5. Kepuasan kerja karyawan berpengaruh 
signifi kan terhadap Motivasi kerja karyawan 
PT Pupuk Kaltim Tbk. Hasil analisis SEM, 
pengaruh variabel Kepuasan Kerja terhadap 
Motivasi Kerja diperoleh koefi sien jalur 
pengaruh langsung 0.448 dan p-value < 
0,001, berarti signifi kan. Mengingat koefi sien 
jalur bertanda positif, berarti semakin 
tinggi Kepuasan Kerja para karyawan maka 
Motivasi Kerjanya juga meningkat.
6. Kepuasan kerja karyawan berpengaruh 
signifi kan terhadap kinerja karyawan PT 
Pupuk Kaltim Tbk. Hasil analisis SEM, 
pengaruh variabel Kepuasan Kerja para 
karyawan terhadap Kinerja Karyawan 
diperoleh koefi sien jalur pengaruh langsung 
0.275 dan p-value = 0,043, berarti signifi kan, 
mengindikasikan bahwa semakin tinggi 
Kepuasan Kerja karyawan maka Kinerja 
mereka semakin baik.
Gaya  Kepemimpinan 
Orientasi Keberhasilan menjadi unggulan 
berdasarkan skor arithmetic mean maupun factor 
loading, hal ini bermakna bahwa karyawan 
menilai gaya kepemimpinan atasan mereka 
berorientasi keberhasilan sebagai yang lebih 
diunggulkan daripada gaya yang lainnya. House 
and Mitchell (1974), disebut juga dalam Yukl 
(2005:257) bahwa kepemimpinan orientasi 
keberhasilan mengatur tujuan dan target yang 
menantang para bawahan untuk menunjukkan 
kepercayaan diri mereka bahwa mereka akan 
mencapai tujuan dan memiliki kinerja yang lebih 
baik. 
Motivasi Kerja Karyawan
Afi liasi menjadi unggulan berdasarkan 
skor arithmetic mean maupun factor loading, dan 
paling lemah versi keduanya adalah Kekuasaan. 
Hal ini mengindikasikan karyawan PT Pupuk 
Kaltim Tbk menganggap bahwa pengaruh 
terbesar pada variabel Motivasi Kerja adalah 
Motivasi Afi liasi dan yang paling lemah adalah 
Motivasi Kekuasaan. Davis and Newstrom 
dalam Prawironegoro (2006:58-59) menyatakan 
bahwa karyawan yang berorientasi motivasi 
kebersamaan tidak suka pekerjaan terstruktur, 
karena pekerjaan semacam itu membatasi 
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kebebasannya untuk berhubungan dengan teman 
sekerjanya.
Kepuasan Kerja Karyawan 
Perusahaan dan Manajemen menjadi 
unggulan berdasarkan skor arithmetic mean 
maupun factor loading. Hal ini mengindikasikan 
bahwa karyawan PT Pupuk Kaltim Tbk 
menganggap pengaruh terbesar pada variabel 
Kepuasan Kerja adalah Perusahaan dan 
Manajemen dengan nilai baik dan yang paling 
lemah adalah Pengakuan dengan nilai cukup 
tetapi belum baik, dan Teman Pekerja. Milton 
dalam Sigit (2003:120) menyebutkan bahwa 
Perusahaan dan Manajemen meliputi peraturan 
perusahaan yang menempatkan perhatian 
kepada karyawan secara memadai, memberikan 
pembayaran yang sesuai dengan tuntutan tugas 
dan pekerjaan, dan kebijakan perusahaan secara 
terbuka serta mengakomodasi rasa keadilan. 
Pimpinan memberikan perhatian terhadap 
penyelesaian pekerjaan bersama karyawan,  hal 
ini mempengaruhi karyawan mengunggulkan 
kepuasan kerja mereka pada pilihan indikator 
Kepuasan terhadap Perusahaan dan Manajemen 
dengan nilai baik.  Studi Martoyo (200:142) 
menyatakan kepuasan kerja tercapai pada titik 
temu antara nilai balas jasa dari perusahaan 
dengan tingkat nilai imbal jasa sesuai persepsi 
karyawan, sesuai studi Bloom dalam As’ad 
(2003:114) meliputi faktor individual, sosial, 
pekerjaan dan hal-hal yang melingkupinya. Studi 
Ghiselli and Brown dalam As’ad (2003:112 
menyebut lima faktor penentu kepuasan kerja : 
kedudukan, pangkat, umur, jaminan fi nansial dan 
sosial, dan mutu pengawasan.  
Kinerja Karyawan 
Penggunaan Waktu menjadi unggulan 
berdasarkan skor arithmetic mean maupun factor 
loading, dan paling lemah versi keduanya adalah 
Kualitas Pekerjaan. Hal ini mengindikasikan 
karyawan PT Pupuk Kaltim Tbk menganggap 
bahwa pengaruh terbesar pada variabel Kinerja 
Karyawan adalah Penggunaan Waktu, sedangkan 
yang paling lemah adalah Kualitas Pekerjaan. 
Studi Mitchell (1988) menyatakan penggunaan 
waktu, yakni berkaitan dengan ketaatan mengikuti 
perintah, kemampuan mengikuti peraturan, 
keselamatan kerja, inisiatif, dan ketepatan 
waktu kehadiran serta waktu penyelesaian 
pekerjaan sesuai tugas pekerjaannya, juga 
seberapa efektif penggunaan waktu yang telah 
disediakan atau ditentukan dengan pemenuhan 
persyaratan-persyaratan yang telah ditentukan 
oleh perusahaan. Studi Pabundu (2006:121) 
menyebutkan empat unsur  kinerja : hasil dari 
fungsi pekerjaan, pencapaian faktor-faktor 
yang berpengaruh terhadap prestasi karyawan, 
pencapaian tujuan perusahaan, dan periode 
waktu yang diperlukan. Studi Robbins dalam 
Thoyib (2005) menyatakan kinerja adalah human 
output yang dapat diukur : produktivitas, absensi, 
turnover, citizenship, dan satisfaction. 
Hasil Pengujian Hipotesis
1. Pengaruh Gaya Kepemimpinan terhadap 
Motivasi
Hasil analisis SEM, pengaruh variabel 
Gaya Kepemimpinan terhadap Motivasi Kerja 
diperoleh koefi sien jalur pengaruh langsung 
0.221 dan p-value =  0,042, berarti signifi kan. 
Mengingat koefi sien jalur bertanda positif, 
berarti semakin sesuai Gaya Kepemimpinan yang 
diterapkan, maka semakin tinggi Motivasi Kerja 
para karyawan. Hasil analisis ini menyatakan 
bahwa Hipotesis pertama yang diajukan dalam 
studi ini diterima.
Temuan ini sesuai denganTeori Davis and 
Newstrom dalam Prawironegoro (2006:58-59), 
Siagian (2002:66), Mintzberg dalam Luthans 
et al. (1981), dan studi empirik yang dilakukan 
Yasin (2001), Anoraga et al. dalam Pabundu 
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2. Pengaruh Gaya Kepemimpinan terhadap 
Kepuasan Kerja
Hasil analisis SEM, pengaruh variabel 
Gaya Kepemimpinan terhadap Kepuasan Kerja 
diperoleh koefi sien jalur pengaruh langsung 0.376 
dan p-value <0,001, berarti signifi kan. Mengingat 
koefi sien jalur bertanda positif, berarti semakin 
kuat  Gaya Kepemimpinan, maka semakin tinggi 
Kepuasan Kerja para karyawan. Hasil analisis 
ini menyimpulkan bahwa Hipotesis kedua yang 
diajukan dalam studi  ini diterima.
Temuan ini sesuai dengan teori Yukl 
(1994:242), studi empirik yang dilakukan King 
et al. (1982), Gruenberg (1980), Blakely (1993), 
King et al. (1982), Gruenberg (1980), dan Suharto 
(2005).
3. Pengaruh Gaya Kepemimpinan terhadap 
Kinerja Karyawan
Hipotesis yang diajukan adalah : Gaya 
Kepemimpinan berpengaruh signifi kan terhadap 
kinerja karyawan PT Pupuk Kaltim Tbk.
Hasil analisis SEM, pengaruh variabel 
Gaya Kepemimpinan terhadap Kinerja Karyawan 
diperoleh koefi sien jalur pengaruh langsung 
0.040 dan p-value = 0,716, berarti nonsignifi kan. 
Hal ini mengindikasikan bahwa kuat atau 
lemahnya Gaya Kepemimpinan, pengaruhnya 
tidak nyata terhadap Kinerja para Karyawan. 
Hasil analisis ini menyimpulkan bahwa Hipotesis 
ketiga yang diajukan dalam studi ini ditolak. 
Hal ini bertentangan dengan Yukl (1994:242) 
menyebutkan bahwa gaya kepemimpinan sangat 
mempengaruhi secara signifi kan terhadap 
expectancy, valence, satisfaction dan performance 
karyawan, Davis and Newstrom (1985:48), 
Gibson, (1982:61), dan Timpe (1999:3). Temuan 
ini sesuai dengan Studi House and Mitchell 
(1974), juga dalam Yukl (2005:257). Temuan 
ini bertentangan dengan Studi empirik Suharto 
(2005), Podsakoff  et al. dalam Utomo (2002), 
Pool (1997), Nursiah (2004), Robbins and Judge 
(2008:56), Purba (2004).
4. Pengaruh Motivasi terhadap Kinerja 
Karyawan
Hasil analisis SEM, pengaruh variabel 
Motivasi Kerja terhadap Kinerja Karyawan 
diperoleh koefi sien jalur pengaruh langsung 
0.410 dan p-value = 0,07, berarti signifi kan. 
Hal ini mengindikasikan bahwa semakin tinggi 
Motivasi Kerja para karyawan  maka Kinerja para 
karyawan  juga semakin tinggi. Hasil analisis ini 
menyimpulkan bahwa Hipotesis keempat yang 
diajukan dalam studi ini diterima.
Temuan ini sesuai dengan Studi 
Hasibuan (2003:203), Hughes et al. (1999:388), 
Sylvana (2002:4), Gibson dalam Brahmasari 
(2005:96), Robbins (2006:213), Siagian 
(2002:94), Mangkunegara (2005:101) dan studi 
empirik Purba (2004), Wibowo (2008) yang 
menyimpulkan bahwa motivasi kerja berpengaruh 
signifi kan dan positif terhadap kinerja karyawan.
5. Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap 
Motivasi
Hasil analisis SEM, pengaruh variabel 
Kepuasan Kerja terhadap Motivasi Kerja 
diperoleh koefi sien jalur pengaruh langsung 
0.448 dan p-value < 0,001, berarti signifi kan. 
Mengingat koefi sien jalur bertanda positif, berarti 
semakin tinggi Kepuasan Kerja para karyawan 
maka Motivasi Kerjanya juga meningkat. Hasil 
analisis ini menyimpulkan bahwa Hipotesis 
kelima yang diajukan dalam studi ini diterima.
Temuan ini sesuai dengan  Milton dalam 
Sigit (2003:120), Davis and Newstrom dalam 
Prawironegoro (2006:58-59), Gitosudarmo 
(1986:77), dan sesuai dengan studi empirik 
Wibowo (2008) yang menyimpulkan bahwa 
semakin tinggi kepuasan kerja maka karyawan 
semakin meningkatkan motivasi kerja.
6. Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap 
Kinerja Karyawan
Hasil analisis SEM, pengaruh variabel 
Kepuasan Kerja para karyawan terhadap Kinerja 
Karyawan diperoleh koefi sien jalur pengaruh 
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langsung 0.275 dan p-value = 0,043, berarti 
signifi kan. Hal ini mengindikasikan bahwa 
semakin tinggi  Kepuasan Kerja para karyawan 
maka Kinerja mereka semakin baik. Hasil analisis 
studi ini menyimpulkan bahwa Hipoteis keenam 
yang diajukan dalam studi ini diterima.
Temuan ini sesuai dengan Robbins 
(2001b:97), McAfee et al. (1995), Ghiselli and 
Brown dalam As’ad (2003:112), As’ad (1995:103), 
Luthans (2006:246), Porter and Lawler dalam 
Usmara (2006:45), dan studi empirik Koesmono 
(2005), Suharto (2005), Nursiah (2004) dan 
Wibowo (2008) menyimpulkan bahwa kepuasan 
kerja berpengaruh positif dan signifi kan terhadap 
kinerja karyawan.
Kesimpulan 
Berdasarkan hasil analisis dan 
pembahasan, maka hasil penelitian ini 
menyimpulkan sebagai temuan dan memberikan 
kontribusi terhadap pengembangan teori dalam 
ilmu pengetahuan bahwa :
1. Terdapat pengaruh langsung yang signifi kan 
dan positif dari Gaya Kepemimpinan 
terhadap Motivasi Kerja. Semakin kuat 
Gaya Kepemimpinan yang berorientasi pada 
keberhasilan, maka semakin tinggi Motivasi 
Kerja para karyawan. 
2. Terdapat pengaruh langsung yang signifi kan 
dan positif dari Gaya Kepemimpinan 
terhadap Kepuasan Kerja Karyawan. 
Semakin kuat gaya kepemimpinan orientasi 
keberhasilan, maka semakin tinggi kepuasan 
kerja karyawan PT Pupuk Kaltim Tbk. 
3. Terdapat pengaruh langsung dan 
nonsignifi kan dari Gaya Kepemimpinan 
terhadap Kinerja Karyawan. Kuat atau 
lemahnya Gaya Kepemimpinan yang 
diterapkan, pengaruhnya tidak nyata terhadap 
Kinerja Karyawan di PT Pupuk Kaltim Tbk. 
Gaya Kepemimpinan yang berorientasi 
keberhasilan dipandang lebih dominan oleh 
karyawan tetapi pada sisi yang lain kinerja 
dicukupkan pada penggunaan waktu oleh 
karyawan.
4. Terdapat pengaruh langsung, signifi kan dan 
positif dari Motivasi Kerja terhadap Kinerja 
Karyawan. Mengindikasikan bahwa semakin 
kuat Motivasi Kerja maka akan semakin 
tinggi  Kinerja Karyawan di PT Pupuk 
Kaltim Tbk.
5. Terdapat pengaruh langsung, signifi kan 
dan positif dari Kepuasan Kerja terhadap 
Motivasi Kerja Karyawan. Semakin tinggi 
Kepuasan Kerja maka meningkatkan 
Motivasi Kerja Karyawan  PT Pupuk Kaltim 
Tbk. 
6. Terdapat pengaruh langsung, signifi kan dan 
positif dari Kepuasan Kerja terhadap Kinerja 
Karyawan. Semakin tinggi  Kepuasan Kerja 
maka akan semakin meningkatkan Kinerja 
Karyawan PT Pupuk Kaltim Tbk. 
Kesimpulan umum dari keenam butir 
kesimpulan penelitian tersebut dapat dirumuskan 
sebagai berikut :
a. Gaya Kepemimpinan tidak dapat 
mempengaruhi secara langsung Kinerja 
Karyawan PT Pupuk Kaltim Tbk. 
b. Gaya Kepemimpinan di PT Pupuk Kaltin 
Tbk dapat mempengaruhi secara signifi kan 
dan positif terhadap Kinerja Karyawan 
melalui peningkatan Motivasi Kerja atau 
peningkatan Kepuasan Kerja, atau melalui 
peningkatan Kepuasan Kerja dan Motivasi 
Kerja Karyawan. 
Saran
Berdasarkan penelitian ini maka 
disarankan beberapa hal sebagai berikut :
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Bagi PT Pupuk Kalimantan Timur Tbk :
a.
Perlu ada penelitian dan kajian akademis tentang 
kepemimpinan dalam hal skill, style and activities 
sehingga didapatkan rumusan konsep yang apli-
katif dan implementatif, dan dapat meningkatkan 
kinerja karyawan. 
b.
Perlu dikembangkan kajian akademis yang spe-
sifi k atas sistem manajemen yang akan diterap-
kan, agar kinerja perusahaan secara keseluruhan 
sukses menuju excellent corporate performances.
c.
Dilakukannya penelitian-penelitian akademis, 
dengan bekerjasama secara kemitraan melibat-
kan para pakar sistem manajemen, agar sesuai 
top down strategies dengan bottom up needs and 
potentials.
d.
Pimpinan hendaknya memberikan perhatian yang 
serius berkenaan dengan permasalahan yang ada, 
memberikan keteladanan pada semua level agar 
menjadi pimpinan yang tepat, efi sien dan efektif. 
Berdisiplin menepati waktu kerja, tidak ada lagi 
yang “bergaji buta” atau “batalion 704”. 
Bagi para pengambil keputusan pada 
Kementrian BUMN :
Perlunya disempurnakan persyaratan 
kualifi kasi kepemimpinan yang tepat untuk 
dijadikan standar pada saat penentuan 
penunjukan Direksi dan Dewan Komisaris. Perlu 
disusun Pedoman Baku Mutu Kepemimpinan 
hasil kajian akademis oleh para pakar, dengan 
rumusan aplikatif serta implementatif, yang akan 
menghasilkan pemimpin Perusahaan BUMN 
yang semakin baik, dan pada gilirannya menjadi 
pemimpin bangsa di masa depan sehingga tidak 
ada istilah krisis calon kepemimpinan nasional. 
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